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Resumen. En el presente trabajo estudiamos empíricamente si están alineados los objetivos entre los distintos participantes en los equipos de deporte
base. Para ello, se ha encuestado a directivos, entrenadores y jugadores de fútbol de 28 clubes de cadete en sus campos de entrenamiento, preguntándoles
acerca de sus objetivos. Encontramos que directivos y entrenadores valoran especialmente la educación en valores, y que los jugadores valoran más los
resultados y la diversión. Dentro de los equipos encontramos una baja alineación de objetivos, no estando correlacionada en muchos casos la relevancia
dada por los distintos miembros. La transmisión inadecuada de los objetivos denota un problema de gestión que puede tener importantes implicaciones
en la consecución de éstos.
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Abstract. We empirically analyse whether the member´s objectives of youth sports teams are aligned. To this end, managers, trainers and players of
28 youth football teams –ages 14 to 16- were surveyed. Stakeholders were asked about their objectives through questionnaires responded on the training
fields. We found that values education is especially appreciated by managers and trainers, whereas players especially value results and fun. We found a
low objective alignment inside teams. Therefore, the relevance conferred to the different objectives by the different stakeholders is not always
correlated. The inadequate transmission of objectives points to a management problem which can have important implications on the achievement
of the team´s objectives.
Key words. Youth sport, management, objectives, agency theory, soccer.
Introducción
Conocer los objetivos que persiguen los miembros de una organiza-
ción es una cuestión de primer orden para una adecuada gestión de ésta.
La razón principal para ello es que cuando los miembros de la organiza-
ción persiguen objetivos individuales diferentes no todos los esfuerzos
se ven alineados hacia la consecución de los objetivos comunes. En la
literatura de organización de empresas, estos problemas se conocen
como costes de agencia (Jensen & Meckling, 1976), cuya aplicación
empírica resulta recomendada e interesante más allá del ámbito econó-
mico (Perrow, 1986). Con el presente trabajo se pretende comprobar
empíricamente el grado de alineación de objetivos existente entre los
participantes en el ámbito del deporte base.
Según la UNESCO (1978), los objetivos del deporte se pueden
agrupar en tres categorías, de rendimiento, de ocio o educacionales;
objetivos que también se pueden asociar al deporte base. Estudios
previos han analizado la importancia de los diferentes objetivos en este
ámbito (Gutiérrez, 1995); sin embargo, no hemos encontrado estudios
acerca del grado de alineación existente entre los distintos niveles
organizativos en el deporte base, entendiendo como tales la dirección del
club, el entrenador y los jugadores. Con esta motivación, hemos estu-
diado la valoración que a los distintos objetivos otorgan los integrantes
de 28 equipos de fútbol, de categoría cadete, que compiten en la Región
de Murcia.
La Teoría de la Agencia estudia las diferencias en objetivos entre los
miembros de una organización, y sus consecuencias (Eisenhardt, 1989).
Los miembros de una organización –empresa, asociación, equipo de-
portivo…– actúan guiados por su propio interés para cumplir con sus
objetivos individuales, pero a la vez, como afirmó Fama (1980, p.289)
en un contexto empresarial, «sus destinos dependen, en cierta medida,
de la supervivencia del equipo en su competición contra otros equi-
pos», por lo que buena parte de las relaciones en las organizaciones se
basan en intereses individuales (Eisenhardt, 1989). De este modo, cuan-
do hay divergencias en los intereses y objetivos de los miembros, éstos
deberán cooperar para perseguir el fin común, pero también competirán
por conseguir sus propios objetivos. Esta situación puede menoscabar
la capacidad del equipo para conseguir los objetivos planteados, impi-
diendo así la maximización del valor de la organización (Jensen &
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Meckling, 1976). En este sentido, se ha señalado que la alineación de los
incentivos de los individuos es una forma de resolver los problemas
originados por la persecución de intereses individuales frente a la activi-
dad coordinada (March, 1962; Pfeffer, 1981).
En el ámbito del deporte, la Teoría de la Agencia se ha aplicado de
manera escasa, aunque se pueden encontrar algunas excepciones que
examinan relaciones entre individuos participantes en el deporte de
élite, como los trabajos de Mason, Thibault & Misener (2006) sobre
corrupción en deporte olímpico; los trabajos de Atkinson, Stanley &
Tschirhart (1988), que examinan las relaciones entre las ligas profesio-
nales y los clubes miembros; o de Mason & Slack (2003), sobre las
relaciones entre los deportistas profesionales y sus agentes. En el caso
particular del deporte base, no hemos encontrado estudios sobre pro-
blemas de agencia, a pesar de que las consecuencias que éstos pueden
tener en los resultados de los equipos van más allá de las meramente
deportivas, al tratarse de un deporte practicado por niños y jóvenes en
etapas de formación. Consideramos, por tanto, importante cubrir este
vacío en la literatura.
Como hemos señalado anteriormente, en el deporte base, los pro-
blemas de agencia podrían ocurrir cuando la directiva del club persiga
unos objetivos (de rendimiento, de ocio o educacionales) que no coinci-
dan con los que persiguen los entrenadores y/o los jugadores.
Los objetivos de rendimiento se entienden como la consecución del
mejor resultado posible, mientras que los objetivos de diversión como el
placer por la práctica de la actividad en sí. Ambos se encuadran dentro
del ámbito de las teorías de la motivación, entre las que se encuentran la
Teoría de la Autoeficacia (Bandura, 1977, 1986), Teoría de la Percep-
ción de Competencia (Harter, 1978), Teoría de la Autodeterminación
(Ryan, 1982; Ryan & Deci, 2000), Teoría de las Metas de Logro
(Ames, 1987; Maehr, 1974), y Teoría Personal de Creencia de Habili-
dad (Duda, Fox, Biddle & Armstrong, 1992). Así, el rendimiento se
asocia dentro de las Teorías de las Metas de Logro con la orientación al
ego o al resultado, en la que el éxito viene determinado por la demostra-
ción de la capacidad de uno mismo o la superación de los contrarios;
mientras que la diversión, se asocia a la orientación a la tarea, en la que el
éxito viene determinado por el dominio de la tarea, entendida como
superación de uno mismo o conocimiento de la tarea, o por el progreso
personal (Nicholls, 1984). Del mismo modo, dentro de la Teoría de la
Autodeterminación, el resultado se asocia a la motivación extrínseca, en
la que el éxito viene determinado por aspectos externos como la victoria;
sin embargo, la diversión se asocia a la motivación intrínseca, asociada aFecha recepción: 18-02-17. Fecha de aceptación: 06-06-17
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la realización de experiencias estimulantes mediante el deporte (Vallerand,
Pelletier, Blais, Briere, Senecal & Vallieres, 1992).
Por último, respecto al objetivo de educación en valores, Acuña
Delgado & Acuña Gómez (2011) revisan los valores que motivan la
práctica del deporte e indican que la educación en valores sirve de
contrapartida a lo que está generalmente aceptado en el deporte: la
competencia extrema. En este contexto, la figura del entrenador, en
continuo contacto con los deportistas, resulta vital para guiar a los
jugadores en cada una de las circunstancias creadas en el día a día (Pinheiro,
Camerino & Sequeira, 2014; Ramírez, Vega, Ruíz & Vega, 2016), siendo
más o menos exitoso dependiendo de la metodología utilizada (Méndez-
Giménez, Fernández-Río & Méndez-Alonso, 2015; Navarrón, Godoy-
Izquierdo, Vélez, Ramírez-Molina & Jiménez-Torres, 2017). El depor-
te favorece la construcción de sociedades más pacíficas al promocionar,
educar e interiorizar valores como el respeto, la tolerancia, la solidaridad,
y la cooperación, entre otros (Cabello & Sierra, 2016; Sánchez-Oliva,
Leo, Sánchez-Miguel, Amado & García-Calvo, 2012; UNICEF, 2006;
Veroz, Yagüe & Tabernero, 2015).
A pesar de su importancia, la educación en valores no siempre es el
objetivo principal a perseguir. Los diferentes participantes en el deporte
base podrían otorgar una mayor importancia a la clasificación o a la
diversión. En esta línea, Gutiérrez del Pozo (2007) encuentra que el
objetivo declarado por los entrenadores es la educación en valores,
mientras que para los jugadores divertirse y socializarse comienza sien-
do el objetivo principal, aunque con el paso de los años se van centrando
en conseguir los mejores resultados (Chamorro, Oliva, González &
Alonso, 2016).
Dado que la desalineación en los objetivos puede suponer un freno
para su consecución, es importante conocer qué objetivos priorizan la
dirección y los entrenadores, y en qué grado éstos son compartidos por
los jugadores. La importancia relativa dada por los distintos individuos
a cada uno de los objetivos podría desembocar en un menor logro o
efectividad por parte del equipo, generándose así problemas de agencia.
Con el fin de comprobar si se comparten los objetivos, hemos encuestado
a los distintos agentes participantes en el deporte base, dirección del
club, entrenador y jugadores, para conocer en qué grado persigue cada
uno de ellos la educación en valores, la diversión y obtener los mejores
resultados.
Material y método
En el estudio participaron 27 presidentes o directores deportivos,
27 entrenadores y 380 jugadores de 28 de los 32 clubes de la categoría
cadete de primera división de la Federación de Fútbol de la Región de
Murcia participantes en la Copa Coca Cola. Todos los participantes
fueron varones, excepto una entrenadora y la edad de los jugadores, por
ser de la categoría cadete, está entre los 14 y los 16 años.
Se diseñó un cuestionario estructurado para conocer el grado de
importancia que los participantes otorgaban a cada uno de los diferentes
objetivos en el deporte base (rendimiento, diversión y educación en
valores). Dicho cuestionario fue validado por un grupo de expertos y
sometido a una prueba piloto para garantizar que los ítems se entendían
correctamente. Para la presente investigación se seleccionaron tres ítems
que cuantifican el grado de importancia que presidentes, entrenadores y
jugadores otorgan a la consecución de cada uno de los objetivos: valores
(«¿En qué grado su objetivo es conseguir una educación en valores?»
/ «¿En qué grado tu objetivo es adquirir valores humanos?»), diversión
(«¿En qué grado su objetivo es que los chicos se diviertan?» / «¿En qué
grado tu objetivo es divertirte?»), y resultados/clasificación («¿En qué
grado su objetivo es obtener la mejor clasificación?» / «¿En qué grado
tu objetivo es obtener la mejor clasificación?»). Todas las preguntas se
midieron en escala tipo Likert de siete puntos, desde (1), nada impor-
tante, hasta (7), muy importante.
En primer lugar, se contactó con la Federación Murciana de Fútbol
para obtener los datos de los clubes integrantes de la Primera División
Cadete – Copa Coca Cola. Una vez obtenida dicha información, se
procedió a contactar con los clubes para solicitar su colaboración en el
estudio y concertar una cita en una sesión de entrenamiento con la
finalidad de encuestar a presidentes o directores deportivos, entrenado-
res y jugadores.
Una vez concretada la fecha, se visitaba el campo de entrenamiento
y se administraba, en primer lugar, la encuesta a presidentes o directores
deportivos y, posteriormente y de forma simultánea, a jugadores y
entrenadores.
Una vez recogidos todos los datos se procedió al análisis de los
mismos.
Para el análisis de los datos se utilizó el paquete estadístico Stata.
En primer lugar, se realizó la prueba T de Student para muestras depen-
dientes con el fin de comparar las diferencias entre los valores otorgados
a cada uno de los objetivos en cada grupo de poblaciones del estudio.
Una vez hecho esto, se procedió a hallar el coeficiente de correla-
ción de Pearson entre presidentes o directores deportivos y entrenado-
res, presidentes y jugadores, y entrenadores y jugadores. También se
realizó esta misma prueba separando los jugadores por líneas de juego
(porteros, defensas, centrocampistas y delanteros) y comparándolos
con entrenadores, presidentes y otras líneas de jugadores.
Resultados
Como se observa en la figura 1, los resultados del estudio indican
que la educación en valores es el objetivo más valorado por la dirección
y los entrenadores, mientras que los jugadores tienden a valorar en
mayor medida la clasificación (Figura 1).
Dirección y entrenadores dan una mayor importancia a la educa-
ción en valores y a la diversión frente a la clasificación. El valor otorgado
por la dirección a la educación en valores y a la diversión es
significativamente diferente al que otorgan a la clasificación, comparan-
do tanto educación en valores con clasificación, como diversión con
clasificación con el test de la t, en ambos casos encontramos que difieren
significativamente (p < .001). Por su parte, la educación en valores, es
significativamente diferente a la diversión al 10% (p < .06).
Algo similar ocurre con los entrenadores. Si comparamos la rele-
vancia dada por los entrenadores tanto a la educación en valores respec-
to a clasificación, como a diversión respecto a clasificación, en ambos
casos encontramos un p < .01. En este caso, la educación en valores, sí
es significativamente diferente a la diversión para cualquier nivel de
significatividad habitual (p < .01).
Para los jugadores, sin embargo, la clasificación supone el principal
objetivo a perseguir. La importancia dada por los jugadores a la clasifica-
ción difiere significativamente de la otorgada a los valores (p < .001). La
importancia dada por los jugadores a la diversión también difiere
significativamente de la otorgada a los valores (p < .01). Sin embargo, la
importancia dada a la clasificación no difiere significativamente de la
otorgada a la diversión (p = .16).
Por otro lado, estudiamos la correlación existente por equipos en la
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Figura 1. Relevancia media de cada objetivo
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la Tabla 1 indicamos si el valor otorgado por la dirección, el entrenador
y los jugadores al objetivo clasificación, está correlacionado. Si dicha
correlación es positiva y significativamente distinta de 0, consideramos
que los objetivos están alineados, mientras que no lo podemos afirmar
si dicha correlación no es significativa. En la tabla 1 presentamos el valor
de la correlación y entre paréntesis el p-valor de ésta, marcando en
negrita aquellas correlaciones significativas al menos al 10%. Elegimos
este umbral dado que estamos estudiando la correlación únicamente
para 27 observaciones (equipos). Encontramos que dirección y entre-
nador se encuentran alineados respecto a la importancia dada en la
clasificación. Esto sugiere que presidentes y entrenadores se encuentran
alineados en el valor que dan a los resultados como objetivo a alcanzar.
Sin embargo, observamos una total ausencia de relación entre la impor-
tancia que otorgan ambos y la que otorgan los jugadores. Esto podría
indicar que no hay una adecuada transmisión de los objetivos desde la
dirección del club a los jugadores. Señalar también que, en relación a los
jugadores, la importancia de la clasificación como un objetivo para
porteros, defensas y delanteros sí parece estar relacionada. En cambio,
la importancia de este objetivo para los centrocampistas no guarda
relación con la del resto de líneas.
Respecto al objetivo diversión, encontramos una correlación entre
la importancia que le otorgan presidentes y jugadores, no siendo así con
los entrenadores (Tabla 2). Por líneas de juego, observamos que son
defensas y delanteros quienes le dan una importancia relacionada con la
de los presidentes, sin embargo, las distintas líneas del equipo no están
alineadas entre sí en la importancia dada a este objetivo.
Finalmente, respecto a la educación en valores como objetivo a
perseguir, excluimos del análisis a presidentes y entrenadores, dada la
poca variabilidad en sus respuestas (25 de 27 presidentes y 26 de 27
entrenadores otorgaron la relevancia máxima a dicho objetivo). Por su
parte, únicamente porteros y defensas presentan una correlación signi-
ficativa.
De este modo, los resultados de la contrastación empírica indican
que dirección, entrenadores y jugadores no confieren la misma impor-
tancia a los resultados, diversión y educación en valores. Comproba-
mos que los objetivos no están alineados entre los miembros de los
equipos de deporte base.
Discusión
Para que la consecución de los objetivos sea compartida por los
agentes que componen el equipo, debe existir una transmisión de infor-
mación efectiva de directivos a entrenadores y de éstos a los jugadores.
Para ello, la dirección debe transmitir adecuadamente sus objetivos al
entrenador, contratado para ello. Es tanto un problema de selección
adecuada de un perfil que se ajuste a lo que busca la dirección, como de
transmisión de objetivos. Los jugadores recibirán durante la temporada
la comunicación por parte del entrenador, además de pasar un proceso
de selección. Existen, por tanto, procesos de selección y de transmisión
de información donde sería deseable que se transmitieran adecuadamen-
te los objetivos que se desean alcanzar.
Ahora bien, si dichos procesos no se ejecutan de forma efectiva, es
posible que los objetivos no estén adecuadamente alineados, lo que
podría ocasionar problemas para conseguirlos. Por ejemplo, podría
darse el caso en el que los jugadores se esfuercen por conseguir objetivos
diferentes a los perseguidos por los entrenadores y la dirección; o que
sea el entrenador el que fomente la búsqueda de objetivos diferentes a
los deseados por la dirección. La selección de individuos que persiguen
objetivos diferentes o la falta de efectividad en la transmisión de objeti-
vos podrían ocasionar una baja tasa de logros por parte del equipo.
Es importante señalar que, bajo este punto de vista, no estamos
suponiendo que haya una importancia óptima que se deba fijar a cada
objetivo. Dado que realmente existen múltiples objetivos en el deporte
base, lo relevante es la existencia de una coherencia dentro de la organi-
zación. Por ejemplo, en aquellos equipos en los que la clasificación no
sea un objetivo especialmente relevante a perseguir (entendiendo como
tal que no sea el objetivo más importante para la dirección), lo deseable
es que dicho objetivo sea de baja relevancia también para todos los
partícipes del equipo (dirección, entrenador y jugadores). Sería además
deseable en dicha transmisión que todos los jugadores partícipes del
equipo, en todas las líneas de juego, compartieran la relevancia otorgada
a cada objetivo.
A la hora de valorar los distintos objetivos, nuestros resultados
apoyan los hallazgos de Gutiérrez del Pozo (2007), que indicaban que
los entrenadores declaraban una importancia mayor de la educación en
valores, mientras que la diversión y la clasificación eran más relevantes
para los jugadores. Al incluir a la dirección de los clubes, podemos
incorporar a estos resultados nuestra evidencia de que también dichos
directivos valoran más la educación en valores. En este sentido, direc-
ción y entrenadores son conscientes de la importancia y potencialidad
que la educación en valores tiene en el deporte base, como indican
distintos organismos internacionales (UNICEF, 2006).
Respecto a los estudios anteriores sobre objetivos en el deporte
base (Vallerand, et al., 1992; Acuña Delgado & Acuña Gómez, 2011),
nuestro enfoque nos permite encontrar que dichos objetivos sólo se
encuentran alineados entre los participantes en algunos casos. Así, en-
contramos que directivos y entrenadores comparten la relevancia de la
clasificación, pero no la de la diversión. Esto señala una búsqueda de
objetivos diferentes, similar a la problemática descrita cuando principa-
les y agentes buscan maximizar objetivos distintos. En este sentido,
nuestro estudio introduce por primera vez en el deporte base proble-
mas relacionados con la Teoría de la Agencia (Jensen & Meckling,
1976), cuyas implicaciones se han estudiado en el deporte de élite
(Atkinson, et al., 1988; Mason & Slack, 2003). Acompañando a la
evidencia del deporte de élite, encontramos que dichos problemas se
pueden identificar también en el deporte base.
Conclusiones
En el presente estudio, analizamos potenciales problemas de agen-
cia en el contexto del deporte base. En primer lugar, identificamos los
principales objetivos a perseguir en éste, y observamos que dirección y
entrenadores consideran como objetivo primordial la educación en valo-
res, seguido de lograr que los jugadores se diviertan. Sin embargo, los
jugadores valoran más obtener buenos resultados. Esta disparidad nos
conduce a analizar si los objetivos están alineados dentro de cada equi-
Tabla 2
Correlaciones en la relevancia dada a la diversión como objetivo a conseguir. Coeficiente de
correlación y entre paréntesis p-valor de la correlación
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po, encontrando que no siempre es así. En este sentido, sí encontramos
alineada la importancia dada a la clasificación por la dirección y los
entrenadores (directivos que valoran más la clasificación tienen entrena-
dores que la valoran más), pero desalineada entre ambos y sus jugado-
res. Respecto a la importancia de la diversión, se encuentran alineados
directivos y jugadores, pero no los entrenadores. Centrándonos en si los
jugadores comparten objetivos, encontramos que los centrocampistas
presentan objetivos diferentes a los del resto de sus compañeros.
El presente trabajo presenta algunas limitaciones. La muestra con-
siste en un conjunto de jugadores de futbol base de una división de la
Región de Murcia, por lo que la generalización de resultados debería
tomarse con cautela. Además, el estudio realizado es de carácter trans-
versal simple, no siendo posible conocer la mayor o menor alineación de
objetivos entre los distintos agentes con el paso del tiempo.
Los resultados de este trabajo sugieren diversas líneas de investiga-
ción futuras. Por un lado, se hace necesario extender el análisis a otros
campos del deporte base (en otros rangos de edad y disciplinas) u otros
ámbitos geográficos. Por otro lado, la Teoría de la Agencia indica que la
desalineación de objetivos puede llevar a resultados no deseables en la
organización. Un posible objeto de investigación futura son las conse-
cuencias que se podrían derivar de la desalineación de objetivos. Por
ejemplo, sus efectos en el éxito deportivo, en las tasas de abandono en
la práctica del deporte o, también, en el grado de satisfacción de los
jugadores.
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